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RESUMO 
0 objetivo do presente Trabalho Tecnico-Cientffico tendo por tema: "A 
avaliagao de desempenho por competencias como fator determinante para as 
promogoes de oficiais intermediarios da Polfcia Militar do Parana (PMPR)", e 
fornecer subsfdios para a escolha de metodos de avaliagao e conceituagao dos 
oficiais intermediarios (capitaes). Para o desenvolvimento da presente pesquisa 
foram aplicados questionarios aos oficiais do QOPM (Quadro de Oficiais Policiais 
Militares) da ativa, no nfvel de Capitao, na capital e no interior do Estado. 
Realizou-se ainda, pesquisa bibliografica e de campo, atraves de entrevistas, 
analise de outros metodos empregados em 6rgaos publicos. Procurou-se 
tambem conhecer outros trabalhos sobre o tema e aspectos legais verificar os 
pontos positivos de cada m em relagao ao ora empregado na Corporagao. 
Durante 0 trabalho apurou-se que OS varios metodos utilizados tinham na maioria 
das vezes caracterfsticas semelhantes, quais sejam: a escolha de fatores por 
todos os envolvidos, a discussao dos resultados entre avaliador e avaliados, o 
estabelecimento de metas posteriores a avaliagao, dentre outros. Ap6s a reuniao 
de todos os elementos e o respectivo tratamento, conclui-se pela necessidade de 
substituigao do atual sistema de avaliagao dos oficiais por outro, a ser institufdo 
mediante ampla participagao de todos na escolha dos fatores, para em seguida, 
realizarem-se as alteragoes legais que se fazem necessarias, criando-se assim 
urn maior comprometimento no resultado das avaliagoes. Tudo isso, objetivando 
o maior fndice de precisao ( e consequentemente tug indo o mais possfvel da 
subjetividade) para atingir o maior fndice de distribuigao de beneffcios, e mesmo 
de criterios para aplicagao de possfveis sangoes, da maneira mais justa, e dentro 
do maior grau de satisfagao possfvel. 
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1 INTRODU<;AO 
A Polfcia Militar do Parana, instituigao sesquicentenaria, por ser uma 
instituigao militar, fechada pela propria natureza, normalmente apresenta muita 
resistencia a mudanga e em consequencia as praticas de gestao de pessoas 
demoram muito para acontecer. Em fungao dessa caracterfstica o presente 
estudo, tern a finalidade de discutir o sistema de promogao de oficiais e avaliar 
se o metodo de avaliagao de desempenho e competencias, como ferramenta de 
gestao de pessoas, pode ser aplicado na Corporagao, como fator determinante 
para a promogao de oficiais, os quais constituem o seu corpo gerencial. 
As atividades de seguranga publica sao onerosas para o Estado, em 
razao dos meios empregados. Manter uma estrutura administrativa e operacional 
impoe urn onus pesado. Assim, e necessaria que a corporagao busque qualidade 
dos servigos prestados a comunidade, utilizando metodos modernos, praticos e 
racionais para aplicagao coerente dos recursos materiais e humanos, procurando 
molda-los cada vez mais aos anseios mais perceptfveis da comunidade. 
A sociedade cada vez mais desperta interesses pelas atividades policiais 
e clama incessantemente pela melhoria das agoes voltadas a seguranga publica. 
Com o publico interne nao e diferente, pois o profissional de seguranga publica, 
notadamente os oficiais da Polfcia Militar os quais sao responsaveis pelas agoes 
gerenciais, possuem expectativas no tocante nao somente a estabilidade na 
fungao, mas no crescimento profissional e ascensao na carreira, atraves das 
promog6es, as quais representam inquestionavelmente melhores condig6es 
financeiras e entre outros aspectos motivagao e satisfagao humana. 
Desta forma, a presente pesquisa buscou saber se a instituigao devera 
priorizar o sistema de avaliagao de desempenho por competencia, e como ele 
pode ser implementado na sistematica de promogao dos oficiais da Polfcia Militar 
do Parana, como fator determinante, ate porque existe uma duvida marcante 
sobre sua viabilidade em instituig6es militares, contribuindo com a realidade 
social no sentido de que, como verificado, no cotidiano, o profissional de 
seguranga publica emite comportamentos que em tese buscam o 
aperfeigoamento de forma particularizada e da coletividade a qual esta inserida. 
Naturalmente, o estudo em epfgrafe nao teve a pretensao de exaurir todo 
o assunto, mesmo porque, sabidamente em face da dinamica das ciencias da 
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Administragao e do Direito, ha variantes que modificam a sua interpretagao 
constantemente, mas limita-se a focar o assunto sob a erige da necessidade de 
avaliar-se tudo aquilo que e feito, seja em prol do proximo, destinatario do 
servigo ou no ambito do proprio indivfduo, senao irremediavelmente precipita a 
falta de urn norte que caracterize a superagao de desafios, e a identificagao 
singular de justiga. 
1.1 Enunciado do Problema 
A avaliagao de desempenho por competencias deve ser vista como fator 
determinante para as promog6es de oficiais intermediaries (capitaes) da Polfcia 
Militar do Parana? A mudanga do atual sistema de promogao de oficiais, para o 
sistema de competencias, ira interferir diretamente na qualidade dos servigos 
prestados pela Polfcia Militar do Parana, bern como ira motivar os oficiais 
intermediaries para a busca do autodesenvolvimento? 
Nesta linha de raciocfnio, Gil (2002) aponta que o sucesso da realizar;iio de 
uma pesquisa depende fundamentalmente da peifeita identificar;iio e fonnular;iio do 
problema a ser resolvido. Sendo a sua adequada fonnular;iio uma tarefa das mais 
diffceis, chegando-se a considerar essa capacidade, um sinal de genialidade. 
A pesquisa envlolveu apenas os Capitaes em fungao de estao na faixa 
intermediaria do escalao, bern como de tempo medic de servigo em torno de 20 
a nos. 
1.2 Objetivo Geral 
Proper urn sistema de avaliagao por competencias como fator 
determinante para o reconhecimento do merito de oficiais intermediaries 
(capitaes) da Polfcia Militar do Parana que atuam como comandantes de 
Subunidades (Companhias), com enfoque voltado para a sistematica de 
promogoes. 
Proper aperfeigoamento do atual sistema de promogao dos capitaes da 
PMPR com atributos do sistema de avaliagao por competencias. 
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1.2.1 Objetivos especlficos 
A ferramenta de analise quantitativa e qualitativa apresentada neste 
trabalho visa tambem: 
a. Caracterizar os instrumentos e polfticas atuais do processo de 
promogao da corporagao; 
b. Verificar qual e o nfvel de conhecimento que este segmento de 
publico interno possuem sobre o metodo de avaliagao de 
desempenho por competencias; 
c. Descrever as atribuig6es inerentes a atividade gerencial desenvolvida 
pelos capitaes comandantes de Companhias; 
d. ldentificar instrumentos de avaliagao de desempenho que possam ser 
utilizados para este fim; 
e. Recomendar a utilizagao de sistema de avaliagao que represente as 
atribuig6es, decis6es e competencias efetivas nas atividades dos 
capitaes da PMPR. 
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA 
2.1 A instituic;ao Pollcia Militar do Parana 
2.1.1 Hist6rico da Polfcia Militar do Parana 
A Pollcia Militar do Parana, lnstituigao jurldica de direito publico, 
pertencente a administragao direta do Estado, e a organizagao encarregada da 
execugao do policiamento ostensivo fardado, preventivo e repressivo, planejado 
pela autoridade competente, a fim de assegurar o cumprimento da lei, a 
manutengao da ordem publica e o exerclcio dos poderes constituldos, conforme 
preceitua o Decreto-Lei n° 667, de 1969, alterado pelo Decreto-Lei no 2.010, de 
1983. 
Em 29 de agosto de 1853, com o advento da Lei no 704, o Parana 
tornou-se a mais nova Provincia do Imperio, e Curitiba sua Capital, cuja 
solenidade de instalagao ocorreu em 19 de dezembro do mesmo ano. Ate entao, 
o Parana nao passava de uma simples comarca de Sao Paulo. 
Zacarias de Goes Vasconcellos, indicado por D. Pedro II, criou a 
Companhia da Forga Policial da Provincia do Parana, atraves da Lei no 7, de 10 
de agosto de 1854. 
A primeira Organizagao Policial Militar do Estado contava com urn efetivo 
de 67 (sessenta e sete) homens, sendo 3 (tres) oficiais e 64 (sessenta e quatro) 
pragas. 
A Lei no 8, da mesma data, extinguiu a Guarda Policial institulda pelo 
governo de Sao Paulo em 1834. 
0 Oficial escolhido para comanda-la foi o Capitao de primeira linha do 
Exercito, Joaquim Jose Moreira de Mendonga, que veio da corte do Rio de 
Janeiro com esse cargo, cujo regulamento foi elaborado por uma comissao de 
oficiais do Exercito e entrou em vigor a partir de 05 de dezembro de 1854. 
Alem de assegurar a paz publica e auxiliar a justiga, competia a 
Companhia, de acordo com a legislagao vigente, a prisao dos criminosos, o 
patrulhamento e rondas nas cidades, vilas e freguesias, estradas, alem de outras 
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diligencias. De acordo com o Artigo 1 o da lei no 7, todos os destacamentos 
policiais do interior da Provincia tam bern ficaram a seu cargo. Em 187 4, o 
Presidente do Parana, reorganizou-a dando carater de existencia definitiva como 
For9a Policial. 
As evolu96es posteriores foram constantes, mais marcantes 
principalmente na eleva9ao do numero de elementos, e na fixa9ao dos ideais de 
estrutura9ao tanto organizacional como de forma9ao e especializa9ao 
profissional dos homens pertencentes a estes corpos policiais. 
A finalidade destes corpos policiais somente apareceu em 09 de agosto 
de 1980, com o decreto no 104, o qual dava ao Corpo urn status de organiza9ao 
regular militar, condizente com a fun9ao de mantenedor da ordem publica. 
A Polfcia Militar do Parana sofreu outras reestrutura96es, contou com 
varios melhoramentos, empenhou-se em combater em defesa do Estado e da 
na9ao e na fase de organiza9ao da Patria, sempre de forma eficiente e brava, 
recebendo as mais dignas referencias das autoridades da na9ao e a mais 
lisonjiosa considera9ao do povo paranaense. 
Ao contar com 152 anos de existencia, a Polfcia Militar do Parana 
encontra-se presente em todos os trezentos e noventa e nove municfpios do 
Estado prestando sua missao constitucional de preserva9ao da ordem publica, 
atraves do policiamento ostensivo fardado, alem de outras modalidades de 
policiamento especializado. 
2.1.2 Competencia da Pollcia Militar do Parana 
Nao se pretende, nesse momento, ate por nao ser objeto desse trabalho, 
discorrer sobre todos os dispositivos legais que estabelecem fins e competencias 
as Policias Militares, apenas se fazer uma abordagem da competencia atual das 
Policias Militares prevista nas Constitui96es Federal e Estadual. A Constitui9ao 
Federal, no seu artigo 144 define que a seguran9a publica, dever do Estado, 
direito e responsabilidade de todos, e exercida para a preserva9ao da ordem e 
da incolumidade das pessoas e do patrimonio, atraves de organiza96es policiais. 
Aponta que compete as Policiais Militares a polfcia ostensiva e a preserva9ao da 
ordem publica e aos Corpos de Bombeiros Militares, alem das atribui96es 
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definidas em lei, as atividades de defesa civil. 
Ja a Constituigao Estadual, no artigo 48, define que a Polfcia Militar, 
forga estadual, instituigao permanente e regular, organizada com base na 
hierarquia e disciplina militares, cabe a polfcia ostensiva, a preservagao da 
ordem publica, a execugao de atividades de defesa civil, prevengao e combate a 
incendios, buscas e salvamentos e socorros publicos, o policiamento de transito 
urbano e rodoviario, de florestas e de mananciais, alem de outras formas e 
fungoes definidas em lei. 
2.2 Conceito de avalia~ao de desempenho 
Algumas definigoes de avaliagao de desempenho: 
A valiar;iio de desempenho e o processo que me de o desempenho do 
funcionario. 0 desempenho do funcionario e 0 grau em que ele alcanr;a 
os requisitos do seu trabalhiio. (MILKOVICH e BOUDREAU, 1994- p. 
165) 
A valiar;iio do desempenho e o processo de rever a atividade produtiva 
passada para avaliar a contribuir;iio que os indivfduos fizeram para o 
alcance dos objetivos do sistema administrativo. (C. CERTO, 1994 - p. 
280) 
A valiar;iio do desempenho e a identificar;iio, mensurar;iio e 
administrar;iio do desempenho humano nas organizar;i5es. A 
identificar;iio se ap6ia na analise de cargos e procura determinar as 
areas de trabalho que se deve examinar quando se mede o desempenho. 
A mensurar;iio e o elemento central d sistema de avaliar;iio e procura 
determinar como o desempenho pode ser comparado com certos 
padri5es objetivos. A administrar;iio e o ponto-chave de todo o sistema 
de avaliar;iio. A avaliar;iio deve ser mais do que uma atividade 
orientada para o passado, ou seja, deve estar orientada para o futuro 
para poder alcanr;ar todo o potencial humano da organizar;iio. 
(GOMES MEIJIA et all, 1995- p. 256) 
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0 Dicionario Brasi.leiro da Ungua Portuguesa, por Aurelio Buarque de 
Holanda Ferreira, define a palavra avalia<;ao como sendo: 
Ato de avaliar, apreciaftio; valor determinado pelos avaliadores; 
avaliar como determinar o valor ou a valia de; apreciar o merecimento 
de; reconhecer a forfa de; fazer ideia de; estimular; calcular; e 
desempenho como "ato ou efeito de desempenhar"; e o verba 
desempenhar "executar; cumprir (aquila a que se estava obrigado ); 
desobrigar representar em cena; cumprir, fazer, executar". 
(ROLANDA, 1986- p. 205 e 556). 
Segundo Chiavenato (1999, p. 189), 
A avaliaftio de desempenho e uma apreciafao sistematica do 
desempenho de cada pessoa em funftiO das atividades que ela 
desempenha, das metas e resultados a serem alcanfados e do seu 
potencial de desenvolvimento. A avaliaftiO de desempenho e um 
processo que serve para julgar ou estimar o valor, a excelencia e as 
qualidades de uma pessoa e, sobretudo, a sua contribuiftiO para o 
neg6cio da organizaftiO. A avaliaftio de desempenho recebe 
denominafi5es variadas como avaliaftio do merito, avaliafao de 
pessoal, relat6rios de progresso, avaliaftio de eficiencia individual ou 
grupal etc. 
Rabaglia (2004) aponta que a avalia<;ao de desempenho do ser humano 
nas empresas e hoje uma ferramenta indispensavel, pois quando aplicada 
corretamente aumenta o potencial individual das pessoas para o trabalho, e 
conseqOencia o proprio potencial organizacional. Nesse sentido, para que esses 
resultados de fato possam ocorrer e preciso que todo o sistema, e nao parte 
dele, seja o mais visfvel para o conjunto de funcionarios. 
Para Oliveira (2004), a avalia<;ao de desempenho capaz de promover 
nao somente o desenvolvimento do avaliado, mas principalmente do avaliador, 
criando urn ambiente altamente favoravel a existencia de urn mecanismo de 
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comunicagao muito eficaz. Muitas organizag6es, como a Pollcia Militar, possuem 
sistemas pr6prios de avaliagao, mas nem sempre sao bern estruturados e de 
conhecimento integral dos avaliados. Para que os resultados sejam realmente 
sentidos, tanto os avaliados, como os avaliadores, e preciso transparencia total 
nas comunicag6es. 
Pontes (2002), afirma que a avaliagao de desempenho e urn metodo que 
visa, continuamente, criar urn contrato com os colaboradores no que se refere 
aos resultados que sao esperados de suas ag6es, bern como tambem tern como 
pressupostos basicos acompanhar os desafios organizacionais e dos 
concorrentes, alem de corregao de rumos, quando preciso e avaliar os 
resultados da organizagao como urn todo, a partir de competencias individuais. 
Os recursos humanos de uma instituigao policial, organizada 
militarmente, constituem o seu principal capital. Tratar adequadamente este 
patrimonio, principalmente sob o ponto de vista das oportunidades de progresso 
na carreira, e tarefa fundamental de todo o conjunto de seus gerentes e urn dos 
pontos fundamentais dessa agao e a existencia de urn sistema de desempenho 
eficaz e transparente. 
A partir das concepg6es basicas pode-se entender a avaliagao de 
desempenho como sendo urn processo continuo, sistematizado e 
metodologicamente estruturado, para se medir o desempenho do ser humano -
individual e coletivo - bern como o potencial de desenvolvimento e verificar como 
isso de fato interfere no resultado organizacional. 
Avaliagao de desempenho esta diretamente relacionada com a analise 
do perfil do executante de uma tarefa. Analisando o conceito de alguns autores 
sobre o assunto, podemos definir que a avaliagao de desempenho consiste 
numa sistematica de apreciagao de desempenho do indivfduo no cargo e de seu 
potencial desenvolvido. 
Assim, toda avaliagao tern como objetivo julgar ou estimular o valor, a 
excelencia, a qualidade ou eficiencia de alguma pessoa. 
Depreende-se ainda atraves da analise das palavras avaliagao e 
conceituagao, onde conceito e traduzido como "avaliagao de conduta", o que 
autoriza seu uso como sinonimos, uma vez que os resultados de ambas as 
atividades concorrerao para o mesmo objetivo, a primeira complementando a 
segunda. A conduta pode ser entendida como o resultado de uma agao, que e o 
9 
desempenho do avaliado, em determinado perfodo de tempo e aspectos ligado 
ao cumprimento de metas e objetivos. 
De acordo com os conceitos e definig6es pode se afirma que a 
avaliagao de desempenho e hoje uma ferramenta que precisa ser desenvolvida 
para cada organizagao, pois ela e uma apreciagao sistematica de urn trabalho 
feito, segundo aptid6es e qualidade a boa execugao, pr6prios de cada urn e de 
cada tipo de atividade, em fungao dos resultados e metas que sao esperados do 
avaliado, assim como do potencial que ele possui para crescer. 
Assim sendo, ao referir-se a apreciagao do merecimento do tuncionario 
no cumprimento da missao a que era obrigado, intuitivamente se relaciona o 
assunto com produgao, dentro dos padr6es prefixados, notando-se af as 
dificuldades e a complexidade relativa ao assunto, principalmente em uma 
Corporagao como a Polfcia Militar, com sua diversidade de atribuig6es. 
Se por urn lado ha dificuldades e complexidade em se realizar uma 
avaliagao dentro da Corporagao, principalmente por possuir uma diversidade de 
atribuig6es, crescendo-sa af, ainda, sua caracterfstica estrutural militarizada e 
hierarquizada; por outro lado se ve uma necessidade da implantagao de tal 
programa, pois se busca corrigir, alem de varias deficiencias na prestagao de 
servigo a comunidade, tambem as distorg6es de sua propria complexidade. 
Acredita-se que o feedback (retro alimentagao) sera compensador, 
desde que a implantagao de urn programa de avaliagao seja bern preparada, 
planejada, inteligente, calcada em metas viaveis, para que nao venha tambem 
causar problemas. A Avaliagao de Desempenho deve visar somente o 
acompanhamento de trabalho que forem impastos aos indiv!duos, dando-lhes o 
feedback com vistas a torn a-los motivados e produtivos. 
Urn gerente, ao administrar tern que planejar, organizar, liderar e 
controlar. Grande parte do controle e a garantia do desempenho eficiente dos 
indivfduos, que e feita atraves da Avaliagao de Desempenho, que analisa o 
comportamento do subordinado e nao a pessoa do subordinado. Visa a forma 
pela qual ele desempenha o cargo. 
A Avaliagao de Desempenho e, tambem, diferente da Avaliagao de 
Cargos, que visa a hierarquizagao dos cargos na organizagao, enquanto que a 
Avaliagao de Desempenho visa verificar o comportamento do ocupante do cargo, 
frente as responsabilidades impostas pelo cargo. 
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Trata-se de rna apreciagao ininterrupta do comportamento do indivfduo 
frente as miss6es impostas pelo cargo que ocupa, conforme o metodo adotado 
para aferimento, de forma a permitir tomar providencias para sanar as 
deficiencias encontradas; no caso de nossa Corporagao, buscando o 
desenvolvimento das potencialidades profissionais do policial militar. 
Entende-se tambem que uma vez implantado urn Programa de Avaliagao 
na Corporagao, este devera conduzir uma estreita negociagao entre o superior e 
o subordinado, atraves de m relacionamento interpessoal e profissional, de forma 
que este ultimo tenha pleno conhecimento do que se espera dele no 
cumprimento das miss6es peculiares da Organizagao. 
2.3 Fatores de avaliac;ao e de desempenho 
Jucius e Schelender (1967), em estudo sobre a Avaliagao de Executives, 
apontam que os fatores da avaliagao sao criterios usados para julgar o valor da 
eficiencia profissional. Devem ser determinados com relev€mcia quanto a 
organizagao e, para o cargo no qual eles serao usados, por conseguinte, os 
criterios devem ser selecionados por administradores de conhecimento e 
assessores tecnicos que compreendam tanto as obrigag6es do cargo como a 
maneira de relacionar os criterios com essas obrigag6es. 
Os fatores devem servir como urn importante criterio-chave do 
· desempenho do cargo e devem ser definidos com a maior clarezas possfveis, a 
fim de que haja urn maximo de acordo quanto ao seu significado. Os fatores de 
avaliagao geralmente medem a perfcia de desempenho ou resultados de 
desempenho, ou ainda tragos caracterfsticos e sua influencia no desempenho. 
0 uso de fatores de avaliagao de carater (que sao enunciados em termos 
de tragos caracterfsticos) tern sido muito criticado atualmente. A avaliagao de 
tragos caracterfsticos tern sido o metodo tradicional usado para julgar a eficiencia 
dos administradores. 
Esta avaliagao e baseada na posse ou na falta de certos tragos e, para 
as finalidades de avaliagao, os tragos caracterfsticos seriam certas maneiras de 
tazer as coisas. Avaliar uma pessoa com base em seus tragos caracterfsticos, ou 
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falta deles, e tarefa sensitiva e pode evocar mais a sua ira do que seu desejo de 
aceitar a corregao e tentar melhorar. 
Algumas pessoas que argumentam contra a analise de caracterfsticas 
pessoais julgam que o superior simplesmente nao se encontra em posigao de 
agir como urn psic61ogo. 
Finalmente, conclui-se que, ainda que uma das feig6es de urn indivfduo, 
por exemplo, pouca iniciativa ou falta de tato, possa ser isolada e criticada, ha 
muito pouco que o subordinado pode fazer para modificar o seu comportamento 
pessoal e, certamente, os programas comuns de aperfeigoamento executivo nao 
proporcionam esta especie de modificagao. 
Entao, porque as firmas usam as analises de tragos caracterfsticos? Ha 
varias raz6es. Eta constitui como ja se disse o metodo tradicional a que a 
administragao esta acostumada. 
lgualmente, as feig6es pessoais influenciam ou causam o 
comportamento em conexao com as obrigag6es do cargo. E tambem importante 
o fato de que as descrig6es de caracterfsticas sao usadas para transmitir a 
impressao de uma pessoa sobre outrem, e sao aceitas em termos de 
comunicagao. 
As caracterfsticas pessoais podem muito bern ser a raiz do mau 
desempenho de certas pessoas, por exemplo, falta de tato pode ser a causa de 
mas relag6es com os subordinados. A avaliagao de caracterfsticas e subjetiva, 
mas entao o processo de avaliagao em si mesmo e tambem subjetivo. 
Algumas firmas usam julgamento de caracterfsticas em seus esquemas 
de avaliagao, porem, faz isso como suplemento as medidas de desempenho. 
Quando a existencia de certas feig6es e usada como base para avaliagao, estas 
devem ser escolhidas pela sua importancia quanto ao desempenho do cargo, e 
nao meramente porque possam ser qualidades recomendaveis. 
Alem disto, etas devem ser claramente definidas, de maneira a haver 
uma compreensao unitorme entre os que avaliam e tambem entre os avaliados. 
As caracterfsticas que frequentemente aparecem em formularios de avaliagao 
sao: coragem; iniciativa; criatividade; objetividade; persistencia; julgamento; 
inteligencia; confianga; vitalidade; integridade; lealdade; tato; maturidade; 
adaptabilidade e decisao. 
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De que maneira uma caracterfstica pode ser adequadamente definida e 
usada na avaliagao de urn executivo em termos de seu cargo? lniciativa, por 
exemplo, como foi anteriormente mencionada, pode ser definida como o desejo 
de empreender tarefas voluntariamente, demonstragao de originalidade e de 
recursos pr6prios no desempenho das obrigagoes do cargo e habilidade para 
impelir-se por si mesmo. Podem ser formuladas algumas perguntas para uso do 
avaliador, a tim de que este determine se o subordinado possui este trago e, em 
que grau. 
Quando o processo de avaliagao e dividido numa sequencia 16gica de 
passos, o resultado pode ser a mensuragao mais precisa do valor do indivfduo 
para a organizagao. 
Da mesma maneira, cria-se rna base s61ida para julgar suas 
possibilidades futuras. Os passos no processo de avaliagao podem ser 
sumarizados da seguinte forma: determinagao das necessidades do cargo; 
avaliagao de desempenho atual e potencial; entrevista de avaliagao e 
determinagao das necessidades individuais; e, sugestao de urn programa de 
aperfeigoamento. 
2.4 Metodos tradicionais de avaliac;ao de desempenho 
A seguir abordaremos de forma sintetica OS principais metodos de 
avaliagao de desempenho, as suas principais caracterfsticas, vantagens e 
desvantagens. Esta estrutura visa urn entendimento amplo, o qual deve permitir 
uma adequada analise crftica dos diferentes metodos de avaliagao de 
desempenho. 
2.4.1 Metodo da escala grafica 
Aparentemente e o metodo mais simptes, mas sua aplicagao requer 
alguns cuidados, a tim de neutralizar a subjetividade e o pre-julgamento do 
avaliador. Para tal, ha a necessidade de aplicagao de certos criterios e 
procedimentos matematicos e estatfsticos, quanto a elaboragao, montagem e 
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processamento dos resultados. 
Entre os autores pesquisados que abordam este metodo, destacamos: 
Bergamini (1988), Pontes (1986), Lucena (1977) e Carvalho e Nascimento 
(1993), de forma sintetizada, os autores salientam que o metodo de escala 
grafica favorece muito a ocorrencia de alguns erros considerados graves em 
uma avaliagao de desempenho, tais como o efeito de halo2 , onde o avaliador tern 
a tendencia de atribuir ao mesmo avaliado urn grau superior, ou inferior, com 
base em informag6es anteriores a avaliagao e a tendencia central3 , que o 
avaliador com medo de se comprometer, avalia sempre em torno da media. 
As principais caracterfsticas deste metodo sao: a utilizagao de fatores 
previamente definidos e graduados para a avaliagao e a adogao de urn 
formulario de dupla entrada no qual as linhas em sentido horizontal representa 
os fatores de avaliagao de desempenho, enquanto as colunas em sentido vertical 
representam os graus de variagao dos fatores de avaliagao, sendo que cada 
fator, previamente selecionado, e descrito de forma simples e objetiva e 
dimensionado em graus que vao de fraco, insatisfat6rio ate 0 desempenho 6timo 
ou muito satisfat6rio, conforme ilustram as figuras 1 e 2. 
As vantagens deste metodo sao: a performance do empregado 
representado graficamente, permitindo uma rapida visualizagao do desempenho, 
instrumento de facil entendimento e aplicagao simples, visao integrada e 
resumida das caracterfsticas de desempenho mais valorizadas pela organizagao 
e a situagao de cada empregado frente a elas e o registro da avaliagao e 
simples. 
As desvantagens mais significativas sao: pouca flexibilidade dada ao 
avaliador, pois nao possibilita uma adaptagao ao avaliado, permite interferencias 
e distorg6es por parte avaliador, que tende a generalizar de forma mediana sua 
apreciagao sobre os subordinados para todos os fatores (efeito de halo), tende a 
rotinizar e bitolar os resultados das avaliag6es e necessita de procedimentos 
matematicos e estatfsticos. 
2 Efeito halo - E urn julgamento contaminado, o avaliador tende a avaliar baseado no conceito geral, born 
ou ruim, segundo Pontes (1988). 
3 Tendencia Central - E a chamada posigao comoda do avaliador, o avaliador nao utiliza os valores mais 
baixos ou mais altos do formulario de avaliagao, preferindo sempre ficar em torno da media, segundo 
Pontes (1988). 
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Habilidade/Capacidades/ Comportamentos 
Necessidadesffra~os 
Conhecimento do cargo Desempenho da tarefa 
Conhecimento do neg6cio Espirito de equipe 
Pontualidade Relacionamento humano 
Assiduidade Coopera<;ao 
Leal dade Criatividade 
Honestidade Lideran<;a 
Apresenta<;ao pessoal Habitos de seguran<;a 
Born senso Responsabilidade 
Capacidade de realiza<;ao Atitude e iniciativa 
Compreensao de situa<;6es Personalidade 
Facilidade de aprender Desempenho 
Figura 1. Criterios de avali~ao do desempenho. 
Fonte: CHIA VENA TO (1999 - p. 196). 
Fatores Otimo Born Regular 
Produ~ao Sempre As vezes Satisfaz os 
(Quantidade de ultrapassa os ultrapassa os padr6es 
trabalho padroes padroes 
realizado) 
Qualidade Excepcional Superior Qualidade 
(Esmero no qualidade no qualidade no satisfat6ria 
trabalho) trabalho trabalho 
Conhecimento Conhece todo o Conhece mais Conhece o 
do trabalho trabalho do que o suficiente 
(Pericia no necess:irio 
trabalho) 
Coopera~ao Excelente Born espfrito de Colabora 
(Relacionamento espfrito de colabora<;ao normalmente 
interpessoal) colabora<;ao 
Compreensao de Excelente Boa capacidade Capacidade 
situa~Oes capacidade de de intui<;ao satisfat6ria de 
(Capacidade de intui<;ao intui<;ao 
resolver 
problemas) 
Criatividade Tern sempre Quase sempre Algumas vezes 
(Capacidade de excelentes excelentes apresenta ideias 
inovar) ideias ideias 
Realiza~o Excelente Boa capacidade Razoavel 
(Capacidade de capacidade de de realizar capacidade de 
fazer) realizar realizar 
Metas e Resultados 
Quantidade de trabalho 
Qualidade do trabalho 
Atendimento ao cliente 
Satisfa<;ao do cliente 
Redu<;ao de custos 
Rapidez nas solu<;6es 
Redu<;ao de refugos 
Ausencia de acidentes 
Manuten<;ao do equipamento 
Atendimento a prazos 
Foco em resultados 
Sofrivel Fraco 
As vezes abaixo Sempre abaixo 
dos padr6es dos padr6es 
Qualidade Pessima 
insatisfat6ria qualidade no 
trabalho 
Conhece parte Conhece pouco 
do trabalho o trabalho 
Colabora pouco Nao colabora 
Pouca Nenhuma 
capacidade de capacidade de 
intui<;ao intui<;ao 
Raramente Nunca 
apresenta ideias apresenta ideias 
Dificuldade em Incapaz de 
realizar realizar 
Figura 2. Escala gratica de avalia~ao do desempenho. 
Fonte: CHIA VENA TO (1999- p. 196). 
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2.4.2 Metodo de escolha forc;ada 
Esse e urn metodo consiste em avaliar o desempenho dos indivfduos por 
intermedio de afirmag6es. 0 avaliador deve escolher entre grupos de afirmag6es, 
as que melhor sejam adequadas ao avaliado e as que menos se aplicam a ele, 
este metodo tende a apresentar resultados mais isentos de influencias subjetivas 
e pessoais, uma vez que o avaliador nao pode expressar suas tendenciosidades. 
Entre os autores pesquisados que abordam este metodo, destacamos: 
Bergamini (1988), Pontes (1986), Lucena (1977) e Carvalho e Nascimento 
(1997). Este metodo recebe crfticas dos autores, por ser considerado, por 
exemplo, fundamentalmente discriminat6rio, classificando os avaliados em bons, 
medios e fracos, sem maiores informag6es complementares, e criticado ainda 
por nao apresentar subsfdios para o desenvolvimento dos recursos humanos. 
As principais caracterfsticas sao: realizagao por intermedio de frases 
descritas de determinadas alternativas de tipos de desempenho individual, em 
cada bloco, ou conjunto de duas, quatro ou mais frases que se aplicam ao 
desempenho do empregado avaliado. 
Consiste em duas frases positivas e duas de sentido negativo, o 
avaliador deve escolher a que mais se aplica e a que menos se aplica ao 
desempenho do avaliado, as frases devem ser selecionadas por meio de urn 
procedimento estatfstico, que visa verificar sua adequagao aos criterios 
existentes na organizagao e sua capacidade de discriminagao, atraves do fndice 
de aplicabilidade e o de discriminagao. 
As principais vantagens sao: proporciona resultados mais confiaveis e 
isentos de influencias subjetivas e pessoais, a aplicagao e simples e nao exige 
preparo intenso ou sofisticado dos avaliadores. 
As desvantagens mais significativas sao: elaboragao e montagem e 
complexa exigindo urn planejamento cuidadoso e demorado, e comparativo e 
discriminativo, apresentando resultados globais, sem informag6es mais 
detalhadas e necessita de complementagao de informag6es sobre necessidade 
de treinamento, potencial de desenvolvimento, quando utilizado para fins de 
desenvolvimento de recursos humanos. 
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A VALIA<;AO DO DESEMPENHO 
Nome: ___________ Cargo: ______ Departamento: _____ _ 
Abaixo voce encontrani blocos e frases. Anote com "x" na coluna ao lado, com o sinal "+" para indicar a 
frase que melhor define o desempenho do funciomirio e com o sinal "_" para a frase que menos define o seu 
desempenho. 
Nao deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes. 
Apresenta produc;ao elevada 
Comportamento dinamico 
Tern dificuldade com numeros 
E Muito sociavel 
Tern espfrito de equipe 
Gosta de ordem 
Nao suporta pressao 
Aceita crfticas construtivas 
Tern boa aparencia pessoal 
Comete muitos erros 
Oferece boas sugest6es 
Decide com dificuldade 
Dificuldade em Iidar com pessoas 
Tern bastante iniciativa 
Gosta de reclamar 
Tern medo de pedir ajuda 
Tern potencial de desenvolvimento 
Toma decis6es com criterio 
E Iento e demorado 
Conhece o seu trabalho 
Nunca se mostra desagradavel 
Produc;ao razoavel 
Tern boa memoria 
Expressa-se com dificuldade 
Figura 3. A valia~ao por escolha for~ada. 
Fonte: CHIA VENA TO (1999- p. 197). 
2.4.3 Metodo de comparac;ao aos pares 
E urn metodo que envolve comumente a avaliagao dos indivfduos numa 
(mica caracterfstica geral, a capacidade global para desempenhar seu cargo 
atual ou, pode ser aplicado separadamente a mais tragos ou caracterfsticas, se 
desejavel. Entre os autores pesquisados que abordam este metodo, 
destacamos: Bergamini (1988) e Pontes (1986). Segundo os autores, este e urn 
metodo rudimentar que leva a avaliagao da pessoa e nao do comportamento 
desta, pelo fato de ser urn metodo comparative. 
As principais caracterfsticas sao: avalia o desempenho de forma 
comparativa dois a dois empregados, de cada vez e se anota na coluna da 
direita aquele que e considerado melhor quanto ao desempenho. Utiliza fatores 
de avaliagao, onde cada folha do formulario sera ocupada por urn fator de 
avaliagao de desempenho. Gada avaliando e comparado com o outro e, ao final 
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do processo, o avaliador verifica o nome da pessoa que e considerada melhor na 
caracterfstica em que estao sendo comparadas. 
A vantagem destacada e: evita a tendencia dos avaliadores localizarem 
as avalia<;6es num extremo da escalade avalia<;ao, frequentemente no extremo 
superior, isto ocasiona resultados de valor limitado, pois nao diferencia os 
indivfduos. 
A principal desvantagem deste metodo e que a avalia<;ao e muito 
simples e limitado, porque somente a ordem de merito e conhecida. 
2.4.4 Metodo de pesquisa de campo 
E considerado urn dos metodos de avalia<;ao mais completos, pois 
permite, alem de diagn6stico do desempenho do empregado, a possibilidade de 
planejar juntamente com o superior imediato seu desenvolvimento na fun<;ao e 
na organiza<;ao, necessita do assessoramento de urn especialista em avalia<;ao. 
Entre OS autores pesquisados que abordam este metodo, destacamos: 
Bergamini (1988), Pontes (1986), Lucena (1977) e Carvalho e Nascimento 
(1997). Ressalta Pontes (1986), que este metodo tern a grande tendencia de 
eliminar a subjetividade da avalia<;ao, uma vez que conduz o avaliador a analisar 
o comportamento do indivfduo na execu<;ao do trabalho e nao a pessoa em si. 
As caracterfsticas mais significativas sao: e desenvolvido com base em 
entrevistas de urn especialista em avalia<;ao com o superior imediato, atraves 
das quais se verifica e avalia o desempenho dos seus subordinados, levantando 
suas causas por meio de analise de fatos e situa<;6es, o especialista em 
avalia<;ao de desempenho faz uma entrevista de avalia<;ao com cada chefe, 
obedecendo basicamente urn roteiro composto de: avalia<;ao inicial, analise 
suplementar e planejamento, que resulta, por exemplo, em: aconselhamento, 
treinamento e promo<;ao a outro cargo. 
As vantagens que podem ser destacadas sao: pode ter uma enorme 
gama de aplica<;6es, pois permite avaliar o desempenho e suas causas, planejar 
em conjunto com a supervisao imediata os meios para seu desenvolvimento e, 
acompanhar o desempenho do empregado de forma muito mais dinamica do que 
em outros metodos de avalia<;ao de desempenho. 
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Segundo Pontes (1988), a desvantagem deste metodo esta em consumir 
muito tempo, ou seja, e nftida a morosidade no seu processamento. 
2.4.5 Metodo de avaliagao por objetivos 
Este metodo consiste em uma compara<;ao entre os objetivos fixados e 
os resultados efetivamente alcan<;ados, esta e uma das formas de avalia<;ao de 
desempenho mais modernas, onde a chefia e o subordinado identificam, juntos, 
os objetivos a serem atingidos pelo empregado num determinado perfodo. Entre 
OS autores pesquisados que abordam este metodo, destacamos: Bergamini 
(1988), Bohmerwald (1996), Pontes (1986) e Carvalho e Nascimento (1997). Os 
autores salientam que a avalia<;ao por objetivos e urn metodo pratico que permite 
a identifica<;ao dos pontos fortes e fracos do empregado, bern como as 
providencias necessarias para o proximo perfodo, auxiliando no levantamento de 
necessidades de treinamento e desenvolvimento. 
Descrevemos este sistema atraves da sfntese de cada uma das etapas 
sugeridas: 
1 a etapa: o subordinado discute a descri<;ao de suas fun<;6es com sua 
chefia imediata e chegam a urn acordo quanto a essas fun<;6es e a importancia 
de suas principais atribui<;6es/obriga<;6es; 
2a etapa: o subordinado negociara seus alvos (desafios) de desempenho 
para cada uma das suas responsabilidades, durante o perfodo seguinte e reune-
se com seu superior para discutir seu programa de alvos; 
sa etapa: sao estabelecidos pontos de verifica<;ao para avalia<;ao de seu 
desenvolvimento, determinando-se meios de medir o progresso; 
4a etapa: o superior e o subordinado reunem-se no final do perfodo 
estabelecido para discutir os resultados dos esfor<;os feitos pelo subordinado 
para atingir os alvos estabelecidos. 
As vantagens apresentadas por este metodo sao: o subordinado 
conhece antecipadamente as bases em que sera avaliado, o superior e o 
subordinado concordam quanto as verdadeiras fun<;6es, o programa se 
desenvolve no ambito das rela<;6es chefe-subordinado, tern enfoque de 
autocorre<;ao e identifica as necessidades de treinamento. 
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Visando permitir uma visao sistemica do processo de avalia<;ao de 
desempenho, ap6s termos evidenciado o parecer de varios autores, bern como 
uma sfntese dos diferentes metodos existentes, a seguir apresentaremos uma 
figura comparativa entre os metodos tradicionais e por objetivos. 
PONTOSCOMPARATTVOS METODOS TRADICIONAIS 
Comportamento do avaliador Juiz 
Comportamento do subordinado Julgado, 
durante a avaliac;ao 
Defensivo 
Enfoque da avaliac;ao Passado 
Tempo necessano Pouco 
Utilizac;ao Prerniar, punir ou em muitos 
casos nenhuma 
Entre vista Nem sempre e desenvolvida, 
podendo ser negativa. 
Figura 4. Compara~ao de metodos de avalia~ao. 
Fonte: PONTES (1986- p. 104). 
METODO POR OBJETIVOS 
Assessor, co-responsavel 
Participante, 
Iniciador 
Futuro, 
Desenvolvimento do funcionano 
Demorado em func;ao do 
planejamento 
Para melhorar o desempenho, 
motivar, planejar a carreira. 
Obrigatoriamente e 
desenvolvida. 
Segundo Pontes (1986), a entrevista de avalia<;ao de desempenho com 
o empregado avaliado constitui o instrumento principal do sistema: a 
comunica<;ao que serve de retroa<;ao (feedback) e que reduz as disson€mcias 
entre o superior e o subordinado, dois pontos que o avaliador deve sempre 
considerar: 
A- Todo empregado possui aspira<;6es e objetivos pessoais e, por mais 
elementares que sejam suas fun<;6es na organiza<;ao, deve ser considerado 
sempre como urn pessoa individualizada; 
B - 0 desempenho deve ser avaliado em fun<;ao do cargo ocupado pelo 
empregado e, da orienta<;ao e das oportunidades que recebeu do superior. 
Pontes (1986) salienta ainda, que o planejamento e elabora<;ao dos 
instrumentos de apoio para a realiza<;ao de treinamentos, relat6rios e entrevistas 
sao de suma importancia para o sucesso da implanta<;ao da avalia<;ao de 
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desempenho, a seguir abordaremos de forma sintetica os instrumentos 
utilizados. 
Modernamente, segundo Chiavenato (1999) o metodo de avaliac;ao por 
objetivos (APO) evoluiu para avaliac;ao participativa por objetivos (APPO), 
tornando-se assim mais democratica e participativa, com clima mais envolvente 
e ambiente favoravel a motivac;ao dos colaboradores envolvidos nos processos. 
Todo esse mecanismo de avaliac;ao, de interac;ao e participac;ao de todos no 
processo pode ser visualizado na figura 5. 
Retroa~ao 
.... 
Gerente Formula~ao 
e Con junta 
Subordinado De 
se Objetivos 
Reunem Consensuais 
.. 
.. 
Retroa~ao 
A~ao individual 
do Gerente: 
Proporcionar 
apoio, dire~ao, 
orienta~ao e 
recursos 
~ 
":' 
~ 
A~ao individual 
,, 
.. 
Avalia~ao 
conjunta do 
alcance dos 
objetivos e 
reciclagem 
do processo 
APO 
do Subordinado.u.·-t-----+--+ .. 
... 
Desempenhar as 
tarefas 
Figura 5. 0 processo de administra~ao participativa por objetivos. 
Fonte: Chiavenato (1999- p. 205). 
2.5 Avaliac;ao de desempenho por competencias 
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Tambem conhecido como avaliac;ao 360 graus, este metodo tern como 
pressuposto basico 0 desenvolvimento individual, que e baseado na formac;ao 
continua. Para varios autores, como tambem afirmam Ruzzarin, Amaral e 
Siminovschi (2002), foram os franceses que desenvolveram a concepc;ao de 
competencias, cujos pressupostos basicos estao centrados em tres elementos 
fundamentais: saber (conhecimento), saber fazer (habilidade) e saber ser 
(atitude). 
Resende (2003) afirma que competencia e a transformac;ao de 
conhecimentos, aptid6es, habilidades, interesse vontade, etc, em resultados 
praticos. T er conhecimento e experiencia e nao saber aplica-los em favor de urn 
objetivo, de uma necessidade, de urn compromisso, significa nao ser 
competente. 
Rabaglio (2004), afirma que todos os cargos devem tern urn perfil de 
competencias bern definido, para que se possa ser estabelecido urn sistema de 
avaliac;ao de desempenho por competencias. Sendo assim, pode se definir a 
avaliac;ao de desempenho por competencias como sendo uma ferramenta de 
gestao de pessoas que tern por objetivos identificar as competencias e o perfil 
que estao presentes no comportamento e atitudes do avaliado, com a finalidade 
de saber quais sao as que precisam ser aperfeic;oadas e desenvolvidas. 
Gramigna (2002) coloca como uma das tendencias da gestao do 
desempenho a avaliac;ao como ferramenta da gestao das competencias dos 
colaboradores e sinalizac;ao para intervenc;6es de treinamento 
e desenvolvimento. 
Tambem o crescenta aumento da competitividade dos neg6cios 
obriga as empresas a buscarem e adquirirem competencias negligenciadas 
em outros tempos, segundo Rabaglio (2004). A autora argumenta que varias 
ferramentas e diversos modelos de avaliac;ao podem ser utilizados com foco em 
competencias. 
Zarifian (2001) coloca que o colaborador precisa conseguir integrar os 
objetivos de desempenho estabelecido pela empresa em seus atos tecnicos 
quando assume responsabilidade nas situac;6es profissionais. Porem, segundo o 
autor existem duas maneiras de interpretac;ao do desempenho. Uma versao 
alta (ou ativa) onde o colaborador da sentido aos parametros de desempenho 
a seguir, pois conhece e avalia o contexto economico 
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que gera a coerencia desses parametres, e outra baixa (ou passiva), onde o 
colaborador ignora os dados do contexto 
e deve acatar mecanicamente parametres tecnicos, sem poder dar-lhes sentido. 
A escolha entre as versoes e que determina a importancia das condigoes 
de trabalho para a empresa. 
Para a realizagao da avaliagao de desempenho por competencias, 
Rabaglio (2004) indica que cad a cargo deve ter definido seu perfil 
de competencias. Neste sentido, a avaliagao visa identificar as competencias do 
perfil que sao presentes no comportamento do avaliado e quais precisam 
ser desenvolvidas e aperfeigoadas. E a ferramenta complementar que da clareza 
e objetividade ao desempenho real e esperado, para que urn plano de agao 
possa ser tragado conjuntamente entre lider e liderado, com vistas a busca do 
perfil ideal e desempenho compatfvel as expectativas do cargo. 
Freitas (2001) afirma que toda pessoa carrega consigo competencias 
pr6prias, fruto do seu desenvolvimento pessoal, academico e profissional. 
Se a pessoa sai da empresa, tambem leva, com ela, todas estas competencias. 
Da mesma forma, qualquer cargo dentro de uma empresa requer competencias 
especificas, que variam em grau de prioridade e nfvel de conhecimento exigido 
para o seu ocupante. Quando se cruza o conjunto das competencias exigidas 
por urn cargo com as que uma pessoa possui, ocorre uma das tres 
possibilidades a seguir, cada qual gerando urn plano de desenvolvimento 
apropriado: 
a) a pessoa esta sobrando no cargo (suas competencias estao alem das 
exigidas pelo cargo); 
b) a pessoa esta alinhada ao cargo (suas competencias equivalem as 
exigidas pelo cargo); 
c) a pessoa precisa ser desenvolvida para o cargo (suas competencias 
estao aquem daquelas que o cargo requer). 
A avaliagao de desempenho por 
de identificar o resultado deste cruzamento, 
competencia se encontra no avaliado. 
competencias 
medindo em 
tern a fungao 
que grau cada 
Na optmao de Freitas (2001 ), a avaliagao de competencias 
e de fundamental importancia para muitos processos em recursos humanos, tais 
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como desenvolvimento, aprendizagem, recrutamento e selec;ao, carreiras, 
sucessoes e remunerac;ao. Alem do mais, e requisito basico para as empresas 
que buscam certificac;ao de qualidade da serie ISO 9000. 
Para que estes beneffcios se apliquem e a avaliac;ao 
acontec;a de maneira efetiva, e essencial a utilizac;ao do feedback. 0 conceito de 
feedback e herdado da teoria de sistemas, significa na traduc;ao literal retro 
alimentac;ao, isto e, processar informac;oes e transmiti-las ao 
sistema para continuidade do seu funcionamento (RABAGLIO, 2004). 
Gramigna (2002) explica que por uma questao cultural, a maioria das 
empresas vinha relegando a segundo plano tal comunicac;ao, recorrendo 
a ela somente quando algo "dava errado". Hoje, gerentes e colaboradores veem 
o feedback como instrumento de desenvolvimento e elemento essencial no 
gerenciamento das competencias. E preciso cultivar a ideia de que o profissional 
deve traduzir sua competencia em comportamentos reconhecidos e valorizados 
pela organizac;ao. 
Segundo estas duas autoras, e uma via de mao dupla. Tan to 
a pessoa que transmite como a que recebe o feedback precisam estar abertas 
e flexfveis a mudanc;a para que os resultados sejam alcanc;ados. Portanto, 
Gramigna (2002) define feedback em duas etapas: fornecer e receber. 
Fornecer consiste em revelar a percepc;ao sobre como o comportamento do 
outro esta afetando o avaliador, as outras pessoas, a equipe, ao born andamento 
dos trabalhos, a organizac;ao. 
Receber consiste em reconhecer como os comportamentos estao sendo 
percebidos ou como estao afetando as outras pessoas, as equipes de trabalho, 
os resultados. 
0 feedback esta presente em todos os processos empresariais, 
e principalmente na avaliac;ao de desempenho com foco em competencias, 
e fecha o ciclo, fornecendo base para a gerac;ao de mudanc;a, 
ou seja, para que a ferramenta cumpra seu papel. 
2.5.1 Competencias que deve ter urn capitao 
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Pesquisando normas e leis pr6prias da organiza~ao militar, nao se 
encontra nenhuma defini~ao objetiva sobre o perfil dos oficiais da Polfcia Militar 
do Parana, notadamente dos capitaes. Para que possamos tra~ar urn perfil 
mfnimo de competencias, como forma de orienta~ao da pesquisa a ser 
desenvolvida e estudos de viabilidade de aplica~ao do metodo de avalia~ao de 
desempenho por competencias, fez-se uma leitura de todas as normas e do 
regime jurfdico da fun~ao publica de policial-militar, com foco no segmento de 
capitaes, para que pudessemos sintetizar urn rol mfnimo de competencias. 
A disciplina militar e a hierarquia sao os dois princfpios norteadores mais 
importantes da organiza~ao militar, inclusive constitucionalizados. Veja o que diz 
o artigo 42 da Constitui~ao federal: 
Art. 42 - Os membros das Polfcias Militares e Corpos de Bombeiros 
Militares, instituifoes organizadas com base na hierarquia e disciplina, 
silo militares dos Estados, do Distrito Federal e dos Territ6rio/. (grifo 
nosso) 
A partir do enunciado deste artigo, verifica-se que as competencias 
determinantes deve ser a hierarquia e a disciplina. 
Aliado a estes aspectos, encontramos no Regulamento lnterno e dos 
Servi~os Gerais, a cita~ao do rol de atribui~6es que deve ter urn capitao, que 
exerce a fun~ao de comandante de companhia. Existem hoje muitas outras 
fun~6es privativas de capitaes, mas a mais imports e de maior emprego deles e 
a de comandante de companhia. Veja o que diz o artigo 133 deste regulamento: 
Art. 133 - Ao Comandante de Companhia incorporada, alem dos 
encargos que lhe silo particulares atribufdos em outros regulamentos, 
compete: 
1) Administrar a Companhia providenciando para que o seu pessoal 
seja bern alojado, alimentado e asseado; 
1 art. 42 com reda<;:ao dada pela Emenda Constitucional no 18, de 5.02.98. 
Reda<;:ao Anterior: Art. 42 - Sao servidores militares federais os integrantes das For<;:as Armadas e servidores militares 
dos Estados, Territ6rios e Distrito Federal os integrantes de suas polfcias militares e de seus corpos de bombeiros 
militares. 
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2) Instruir seus comandados de acordo com os programas adotados 
na PoUcia Militar; 
3) Educar militarmente o pessoal da Companhia, no sentido da 
compenetrar;iio do dever, inspirando-se sempre na justir;a, tanto para 
punir como para recompensar; 
4) Ter sempre em vista que o comando de uma Subunidade e a 
verdadeira escola em que o oficial aprimora as virtudes militares e 
adquire a energia capaz de manter e elevar o nfvel moral da tropa; 
5) Procurar conhecer com seguranr;a a personalidade, inteligencia e 
preparo profissional de cada um dos seus oficiais e prar;as, afim de 
melhor orientar-se no cumprimento de sua missiio, como educador e 
instrutor, exigindo-lhes esforr;os compatfveis com as suas possibilidades 
marais, intelectuais e fisicas; 
6) Procurar desenvolver, entre todos os seus comandados, o 
sentimento do dever e o devotamento a Patria; 
7) Exigir de seus oficiais, sargentos e cabos a compenetrar;iio das 
responsabilidades a autoridade de cada um deles, que devera 
fundamentar-se no cumprimento rigoroso do dever, na maxima 
dedicar;iio ao servir;o e no peifeito conhecimento dos regulamentos e 
ordens em vigor, compatfveis com as suas atribuir;oes afim de que possa 
ter a autoridade moral indispensavel para servirem de exemplo aos seus 
subordinados; 
8) Zelar pela saude de seus comandados e esforr;ar-se para que as 
prar;as adquiram e cultivem habitos salutares de higiene jfsica e moral, 
aconselhando-os freqiientemente nesse sentido; 
9) Interessar-se pelos seus comandados, quando enfermos, levando-
lhes o conforto de sua visita sempre que possfvel e prestando-lhes a 
necessaria assistencia moral e material; 
10) Providenciar para que seja passado "atestado de origem" aos seus 
comandados, quando vftimas de acidentes ou de doenr;as graves 
contrafdas por ocasiiio de instrur;iio ou servir;o; 
11) Zelar pela boa apresentar;iio de suas prar;as e pela correr;iio e 
asseio nos uniformes, reprimindo qualquer alterar;iio no plano em 
vigor; 
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12) Ouvir com aten(iio as queixas de qualquer dos seus comandados, 
por injusti(a, sofrida, bem como suas consultas e representa(oes, 
resolvendo os casas de acordo com os silos princfpios de justi(a e na 
forma das prescri(oes regulamentares; 
13) Encaminhar os pedidos, partes, requerimentos, queixas ou 
representa(oes de seus comandados a autoridade imediatamente 
superior, devidamente informados, quando niio estiver na sua al(ada 
soluciona-los; 
14) Premiar e punir, dentro do limite de suas atribui(oes, os oficiais e 
pra(as da Companhia, que os merecerem; 
15) Inteirar-se dos processos em que estejam envolvidos subordinados 
seus, esfor(ando-se para que niio lhes faltem os recursos de defesa; 
16) Providenciar para que a Companhia disponha de armamento, 
equipamento e material necessaria a instrU(iio; 
17) Velar pelas boas condi(oes de todo o material da Companhia, 
procedendo de acordo com as disposi(8es em vigor, sabre a repara(iio 
ou substituiriio do que estiver estragado ou tenha sido extraviado e 
certificar-se, constantemente, se os servi(OS de conserva(iio e limpeza 
do mesmo material obedecem as prescri(oes regulamentares; 
18) Fazer confeccionar, mensalmente, as rela(oes de vencimentos das 
pra(as da Companhia, encaminhando-as a Contadoria do Batalhiio, 
depois de conferidas e visadas pelo Subcomandante; 
19) Receber, mensalmente, na Contadoria do Batalhiio, as 
importancias dos vencimentos das pra(aS da Companhia, pagando-as a 
quem de direito; 
20) Recolher, mensalmente, a Contadoria do Batalhiio, as importancias 
dos vencimentOS das pra(aS destacadas e as destinadas a indeniza(iiO 
dos fornecedores; 
21) Recolher a Contadoria do Batalhiio as importancias de 
vencimentos niio procurados pelos proprietarios e as dos fornecedores 
niio recebidas dentro do prazo estabelecido pela autoridade 
competente; 
22) Fiscalizar a exatidiio da escriturariio geral da Companhia; 
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23) Assinar as baixas de praras da Companhia a enfermaria au ao 
hospital; 
24) Fiscalizar com atenrao a escala de serviro da Companhia; 
25) Participar ao Subcomandante do Batalhtio as ocorrencias que lhe 
escapem a competencia remediar; 
26) Apresentar ao Subcomandante do Batalhtio, no primeiro dia util de 
cada mes e sempre que lhe for determinado, o mapa do pessoal, assim 
como as demais papeis regulamentares; 
27) Indicar ao Subcomandante as vagas de graduados a serem 
preenchidas; 
28) Apresentar ao Subcomandante as praras que tenham sido 
promovidas; 
29) F azer apresentar ao Subcomandante as praras que tenham sido 
transferidas para outras Unidades au Subunidades; 
30) Dispensar da revista de recolher e de pernoitar no quartel as 
praras de boa conduta, dentro do limite fixado pelo Comandante da 
Unidade, de modo a evitar-se preju[zos para a saude dos homens, para 
a instrurao au serviros; 
31) Estabelecer o policiamento no interior da Companhia, para a 
guarda do material e fiscalizarao da boa ordem e asseio no respectivo 
alojamento; 
32) Fazer pedido, par via hienirquica, do material necessaria a 
Companhia; 
33) Requisitar com antecedencia e pelos tramites regulamentares, 
providencias para a alimentarao do pessoal de sua Companhia, quando 
de serviro au em trabalhos de instrurao em lugar distante do quartel; 
34) Requisitar as recursos medicos de urgencia (pessoal e material) 
para acompanharem a Companhia em instrurao de campo; 
35) Organizar e manter em dia uma relarao nominal de todas as 
praras da Companhia, com as respectivos endereros e as names e 
enderero de suas famflias, para efeito de comunicaroes importantes a 
respeito das mesmas; 
36) Distribuir eqiiitativamente o pessoal, o material e as animais da 
Companhia pelos respectivos Pelotoes e Seroes; 
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37) Entregar os Pelotoes ou Ser;oes, conforme as condir;oes de 
aquartelamento, convenientemente relacionado, o armamento, 
equipamento, arreamento e outros artigos de uso ditirio, 
correspondente aos seus efetivos reais; 
38) Responsabilizar os Comandantes de Pelotoes ou Ser;oes: 
a. pela instrur;iio profissional e educar;iio moral e militar dos seus 
homens, e hem assim pelo asseio e conservar;iio dos uniformes; 
b. pelo asseio das dependencias que ocupam; 
c. pelo estado dos respectivos animais; 
d. pela guarda, conservar;iio e limpeza de todo o material a seu 
cargo; 
39) fiscalizar frequentemente os Pelotoes e Ser;oes, niio s6 para tornar 
efetiva a responsabilidade prevista no numero anterior, como tambem, 
para manter a indispensavel unidade de instrur;iio, disciplina e 
administrar;iio da Companhia, sem prejufzo da iniciativa e autoridade 
de seus oficiais; 
40) inspecionar mensalmente o material da carga da Companhia e 
tornar efetiva a responsabilidade dos seus detentores, pelas faltas ou 
irregularidades encontradas; 
41) anotar, no Bole tim da Unidade, os itens que devam ser lidos a 
Companhia, especialmente os que se referirem a substituir;oes, 
transferencias, recompensas e punir;oes; 
42) examinar frequentemente os animais da Companhia e suas 
cavalarir;as, certificando-se da perfeita observdncia das prescrir;oes 
pertinentes ao trato e higiene; 
43) proporcionar aos animais treinamento gradual e progressivo, tendo 
sempre em vista o vigor da cavalhada. 
De acordo com o rol de atribuig6es dos capitaes comandantes de 
companhia, podemos, para sintetizar as principais competencias, estabelecemos 
primeiro as seguintes premissas orientadoras: 
a. A organizaQao e baseada na hierarquia e disciplina caracterfstica de 
uma Unidade militar; 
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b. A fum;ao de Comandante de Companhia e exercida, par urn Oficial da 
Polfcia Militar, no pasta de Capitao QOPM (Quadro de Oficiais Policiais 
Militares), podendo responder pelo comando urn Oficial suba/terno (1° Tenente 
QOPM); 
c. 0 Comandante da Companhia conceitualmente e urn administrador 
dos conflitos de interesse no que diz respeito a realiza9ao da atividade tim, ou 
seja, a seguran9a publica, baseado em inumeras variaveis situacionais e os 
anseios da popula9ao; 
d. A principal atribui9ao do Comandante de Companhia e a gestao dos 
recursos humanos e /ogfsticos colocados a sua disposi9ao, com o prop6sito de 
maximizar resultados positivos na Seguran9a Publica, atraves da execu9ao do 
policiamento ostensivo; 
e. Ressa/te-se o aspecto subjetivo do Comandante da Companhia de 
possuir a sensibilidade de administrar determinadas situa96es de ordem pessoa/ 
do seu efetivo subordinado, decorrentes da natureza estressante do servi90 
policial-militar; 
f. A composi9ao do efetivo pertencente a uma Companhia e definida pelo 
Quadro Organizacional (QO) da Unidade, tendo como previsao de pessoal, 
aproximadamente, 200 po/iciais-militares, dos diversos pastas e gradua96es, 
entre eles, Capitao, 1° Tenente, 2° Tenente, Subtenente, 1° Sargento, 2° 
Sargento, 3° Sargento, Cabo e So/dado, admitindo ambos os sexos; 
g. A fixa9ao do efetivo das Companhias foi prevista na decada de 1980, 
aproximadamente, estando defasada com as demandas atuais, sendo 
insuficiente para atender as necessidades de ap/icayfio; 
h. Os recursos /ogfsticos, entre eles, armamento, equipamento de 
prote9ao individual, radiocomunica9fio e telefonia celular, equipamento de 
informatica, sao, norma/mente, insuficientes para atender as necessidades 
atuais; 
i. A Companhia nao possui recursos financeiros, estando vinculado ao 
Batalhao, que procura adequar os recursos, que sao escassos, para atender a 
todas subunidades pertencentes a sua estrutura; 
j. 0 efetivo e classificado para o desempenho da missao, ou seja, 
eminentemente operacional; 
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k. Pela natureza do servif;o, pequeno percentual do efetivo apresenta 
problemas de ordem familiar, o qual interfere no desempenho do policial-militar. 
A partir do cotejamento entre o rol de atribuigoes legais e das premissas 
definidas, pode-se concluir que o rol mfnimo de competencias que dete ter urn 
capitao da Polfcia Militar do Parana e o seguinte: 
a. Hierarquia; 
b. Disciplina; 
c. Responsabilidade; 
d. Capacidade de organizagao e de planejamento; 
e. Autocontrole; 
f. Comunicagao; 
g. Desenvolvimento interpessoal; 
h. Capacidade de julgamento (ouvir, interpretar e ouvir o todo); 
i. Pensamento sistemico; 
j. Autoconfianga; 
k. Conhecimento do funcionamento do grupo; 
I. Flexibilidade; 
m. Abertura a mudanga e aprendizagem; 
n. Administragao de conflitos; 
o. Habilidade tecnica; 
p. Saber delegar; 
q. Motivador; 
r. Energia; 
s. Participativo; 
t. Priorizar agoes; 
u. Capacidade para resolugao de problemas e tomada de decisoes. 
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA POLlCIA MILITAR DO PARANA 
3.1 Objetivos da Avaliac;ao de Desempenho na Policia Militar do 
Parana 
A Lei de Promo<;ao de Oficiais (LPO), sob o numero 5.944, de 21 de 
maio de 1.969 estabelece princlpios, requisitos e processamento para promo<;ao 
de oficiais da PMPR e tern por objetivo: 
a. Definir o comportamento do policial militar, com referencia aos 
requisitos de sua fun<;ao ou cargo; 
b. Motivar o policial militar para melhorar cada vez mais seu 
desempenho e produtividade; 
c. Melhoria das rela<;oes entre superiores e subordinados; 
d. Assessorar o esclarecimento e solu<;ao de problemas dos 
subordinados; 
e. Aferir o processo ou a evolu<;ao profissional do policial militar; 
f. ldentificar desvios de voca<;ao que possam ser atendidos dentro da 
Corpora<;ao, possibilitando transferencias que atendam esta conveniencia; 
g. Fornecer dados mais precisos a embasar justificativas nas propostas 
de demissao de policiais militares considerados inaptos; 
h. Dar condi<;oes aos policiais militares para conhecerem seus pontos 
fortes e fracos, dando-lhes oportunidades de corrigir as deficiencias ou refor<;ar 
os comportamentos positivos, valorizando-os pela distin<;ao do reconhecimento e 
outras recompensas. 
A avalia<;ao de desempenho na Pollcia Militar, com base nas suas 
necessidades de aprimoramento tecnico e profissional, requer os seguintes 
objetivos gerais: 
a. Programas de treinamentos; 
b. Processo de promo<;oes;. 
c. Promover a eficiencia e efetividade do trabalho dos policiais militares, 
principalmente daqueles que tern intenso e direto contato com o publico; 
d. Estabelecer decisoes para indica<;oes de reciclagem; 
e. Fornecer feedback para o processo seletivo; 
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f. Adequar os objetivos individuais do policial militar com os da 
corporagao; 
g. Subsidiar o Comando na tomada de decisoes, estabelecendo ou 
modificando a polftica de pessoal. 
3.2 lmplicac;oes dos aspectos legais em vigor 
De acordo com Lei de Promogao de Oficiais, a contagem de pontos e o 
processo atraves do qual a CPO (Comissao de Promogao de oficiais) afere as 
qualidades morais, intelectuais, profissionais e outros fatores que conduzem a 
estabelecer graus justos e equilibrados, com referenda ao merecimento ou nao 
do oficial. 
De acordo como artigo 40 da Lei de Promogao de Oficiais, a Comissao 
de Promogao de Oficiais, atraves de votagao secreta de seus membros, inclusive 
o Presidente, forma seu conceito sobre o oficial, observando os seguintes 
valores numericos de zero a dois pontos: 
1° Conduta militar; 
2° Espfrito militar; 
3° Cultura policial militar 
4° Carater; 
5° Conduta civil 
6° Dedicagao ao trabalho. 
0 merito a ser atribufdo ao oficial e obtido atraves da soma dos conceitos 
de cada quesito, emitido pelos membros, inclusive o Presidente, dividido pelo 
numero de votantes da Comissao de Promogao de Oficiais, de cuja decisao nao 
cabe recurso. 
A norma legal, numa primeira analise, nao esta em sintonia como rol de 
atribuigoes e tao pouco com as competencias necessarias a urn capitao da 
Polfcia Militar. Estao sendo avaliados aspectos muito subjetivos. 
Segundo nos informa Barros (1996), em monografia realizada a respeito 
de avaliagao do desempenho dos oficiais da Polfcia Militar do Parana, que a 
legislagao atualmente em uso na Polfcia Militar do Parana e de extrema carencia 
os parametros para a realizagao de atividade de avaliagao e conceituagao, 
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informando apenas fatores a serem avaliados (seis), e pontos a serem atribufdos 
(de zero a dois), nao se explicitando o metodo, e deixando exclusivamente para 
OS membros da Comissao de Promoctao de Oficiais (CPO), OS quais nao 
conhecem os avaliados na sua quase totalidade, provocando assim, com 
certeza, senao resultados injustos, resultados erroneos. A percep9ao do avaliado 
de que seu conceito raramente depende de seu desempenho provoca 
desestfmulo e perda de interesse portal desiderata. 
Acrescenta ainda, que do levantamento efetuado a partir da entrada em 
vigor da Lei de Promoctao de Oficiais (LPO) ate 27 de novembro de 1978, nao ha 
registro de ter sido realizado, avaliactao de desempenho dos oficiais, com 
emissao de conceitos por chefias imediatas, que proporcionassem resultados 
para analise para a Comissao de Promoctoes de Oficiais (CPO) quando da 
avaliactao emitida por ela. 
Portanto, por quase oito anos os oficiais da PMPR somente foram 
avaliados pela CPO, sem que os comandantes, chefes ou diretores se 
manifestassem em relactao aos conceitos dos oficiais sob suas directoes. 
Ja em 27 de novembro de 1978, instituiu-se atraves da Portaria 985 do 
Comando Geral (CG), urn modelo de ficha e instru9ao para a emissao de 
conceito dos oficiais, o qual delegou aos comandantes chefes das sectoes e 
diretores, a missao de emitir valores de acordo com a Ficha de lnformactao e 
Avaliactao (FIA). Esta ficha nao esta mais em vigor. 
Para tanto, ja nessa ocasiao. A Polfcia Militar do Parana, a nfvel 
conceitual sobre a avalia9ao de desempenho descreve que: 
a. Ninguem faz tudo com a mesma perfeigao. Portanto, uma avaliagao 
eficiente requer estudo em separado, de todos · os fat ores que contribuem para 
total eficiemcia. 0 desempenho da maioria das functoes envolve mais fatores do 
que pode ser definido e pesado numa ficha de conceito; 
b. 0 exito de urn sistema de conceituactao repousa primordialmente na 
qualidade do trabalho de cada conceituador e, deve traduzir uma realidade com 
fidelidade sobre o avaliado; 
c. 0 rigor intransigente, a benevolencia e o meio termo acomodatfcio 
revelam urn julgamento deficiente que podera trazer prejufzos ao subordinado; 
d. As aprecia96es devem fundamentar-se no comportamento 
devidamente observado do subordinado durante o perfodo de informactoes 
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ante rio res. 
Afirma finalmente Barros (1996 - p. 63) que avaliar e uma pnitica inerente 
ao ser humano; e um processo essencialmente mental. Todos n6s de maneira emp{rica e 
ocasional estamos sempre avaliando a n6s mesmos e aos outros. Mas, avaliar de maneira 
sistematica e como obrigar;tio funcional exige determinados conhecimentos que a pratica 
consolida e aprimora. 
Outro ponto que cabe assinalar com relagao as promogoes dos oficiais 
da Polfcia Militar do Parana, e com relagao a sua publicidade, pois os avaliados 
nao tern conhecimento dos criterios de aferigao dos seus conceitos, em fungao 
de que lei regulamentadora determina que todo o processo seja feito de forma 
secreta. Ap6s o processo de apuragao dos conceitos e dado conhecimento 
somente aos indicados a promogao. 
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4 METODOLOGIA 
4.1 Caracterizac;ao do estudo 
A presente pesquisa foi realizada no segundo semestre de 2006 e nos 
meses de janeiro e fevereiro de 2007, na Polfcia Militar do Parana, e teve como 
foco especffico a coleta de dados e informa96es apenas em rela9ao aos capitaes 
(Oficiais lntermediarios). Quanto aos objetivos tra9ados, segundo a classifica9ao 
de Gil (2002), esta pesquisa adotou o metodo dialetico cartesiano. Atraves deste 
metodo e possfvel compreender e analisar a abrangencia do tema proposto, em 
face dos princfpios e conceitos contempon1neos da administragao. Tambem 
possibilitou uma maior familiaridade e conhecimento dos assuntos e opinioes 
relacionados com o problema. Este procedimento facilitou a abordagem te6rica. 
Como tambem foi necessaria conhecer o comportamento e o pensar dos 
oficiais da Polfcia Militar do Parana sobre o atual sistema de promo96es, bern 
como sobre o metodo de avalia9ao de desempenho por competencias, foi 
utilizado acessoriamente o levantamento como tecnica para obten9ao dos dados 
primarios, que na defini9ao de Gil (2002) apresenta as vantagens: conhecimento 
direto da realidade, economia e rapidez e quantifica9ao. Como a pesquisa foi 
basicamente quantitativa, para o levantamento de dados foram empregados 
varios metodos, como entrevistas, formularios, questionarios, entre outros, como 
definem Marconi e Lakatos (2001). Entretanto, nos pareceu mais adequado a 
realiza9ao de uma Survey, para obtengao dos dados primarios. Dados 
secundarios foram obtidos em arquivos da Polfcia Militar do Parana e na 
legislagao em vigor. 
4.2 Universo e amostra da pesquisa 
A Lei Estadual no. 14.960, de 21 de dezembro de 2005, fixa o efetivo de 
Capitaes da Policia Militar do Parana em 273 integrantes. Segundo a tabela de 
determina9ao do tamanho da amostra, de Gil (2002), como o universo e de 273 
pessoas, para que a pesquisa pudesse ter o coeficiente de seguran9a de 95,5% 
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e margem de erro de 4% (para mais ou para menos), a amostra foi 86 oficiais. 
Para Mills (1970), e preciso compreender o que ocorre nos pequenos 
grupos, porque suas decisoes tern efeito sobre a hist6ria dos grandes grupos; 
porque influi na maneira de viver dos grupos. Os grupos tern fungao de respeito, 
afeigao e protegao, mas tambem causas de tensao, pressoes antagonicas, 
conflito e frustragao. Ha tambem razoes sociopsicol6gicas (pressoes sociais e 
press6es do indivfduo) e sociol6gicas (compreender pequenos grupos e criar 
teorias). 
Atraves dos pequenos grupos podem-se desenvolver maneiras eficientes 
para pensar a respeito de sistemas sociais em geral. Segundo Moscovici (2000), 
a competencia tecnica e fundamental para o desempenho eficiente, porem a 
tecnologia gerencial e determinada pela dinamica da personalidade. Na 
organizagao, assim como na familia, as diferengas individuais nao sao bern 
compreendidas nem aceitas. As grandes decis6es estrategicas s6 serao 
implementadas com sucesso se o corpo gerencial desenvolver competencia 
interpessoal para lideranga efetiva, comunicagao, negociagao e participagao em 
equipe. Como a completa atualizagao profissional e tarefa sobre-humana, a 
enfase passa a ser a preparagao metodol6gica, capacidade de aprender os 
problemas, fazer uma leitura ambiental apropriada e saber buscar as 
informagoes para programar projetos. Conhecer os outros e a si mesmo e aceitar 
as diferengas interpessoais possibilita aprender a conviver com a diversidade. 
Dentro deste contexto procuramos entender o que pensam os Capitaes 
da Polfcia Militar, para a obtengao de conclusoes que poderao ser utilizadas 
como parametros para todos os grupos e cfrculos de oflciais. 
A pesquisa foi realizada de acordo com o instrumento de pesquisa 
constants do Anexo. 
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5 ANALISE ESTATISTICA E INTERPRETAc;AO DOS RESULTADOS 
GRAFICO 1 -TEMPO DE SERVI<;O NA PMPR 
10 a 15 anos 
D 26 a 30 anos 
FONTE: Pesquisa de campo. 
• 0; (0°/o} 
• 16 a 20 anos D 21 a 25 anos 
• mais de 30 anos 
Dos dados obtidos pelas respostas apuradas no questionario, verifica-
se que ha uma predominancia nas categorias de policiais-militares que possuem 
de 16 a 20 e de 21 a 25 anos de servi9o, respectivamente, na Polfcia Militar do 
Parana, traduzindo-se em urn referendal significativo, pois a amostra (86 
capitaes, da ativa da PMPR) possui experiencia e maturidade profissional, 
notadamente na presta9ao de servi9os na esfera da Seguran9a Publica. Esta 
constata9ao possui alta relevancia, pois tende a maior fidedignidade no 
preenchimento dos demais quesitos consignados neste instrumento de 
avalia9ao. 
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GRAFICO 2- AREA DE ATUA<;AO ATUALMENTE NA PMPR 
Administrativa • Operacional D Outro I 
FONTE: Pesquisa de campo. 
A questao soma-se e corrobora com a leitura do questionamento 
anterior, visto que o publico pesquisado na sua grande maioria atua diretamente 
na supervisao e coordenagao indireta do policiamento ostensivo da unidade 
operacional. Nao se registrou um posicionamento misto, embora sabidamente os 
Oficiais lntermediarios podem atuar em ambas as areas operacional e 
administrativa, e os oficiais superiores na area administrativa exclusivamente. 
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GRAFICO 3- E CONHECEDOR DOS INSTRUMENTOS E POLITICA ATUAL 
DO PROCESSO DE PROMO<;AO DE OFICIAIS, EM ESPECIAL 
DOS CAPITAES 
· Sim o Parcialmente I 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Outro dado positivo revela que a maioria dos capitaes possui 
conhecimento dos instrumentos e da polftica atual que norteia o processo de 
promogao dos oficiais. 
Verifica-se ainda, que de uma forma marcante a promogao, gera 
incontestavelmente uma expectativa e preocupagao com relagao a vacancia dos 
cargos, uma vez que a prestagao de Seguranga Publica se da em todo o Estado 
do Parana, consequentemente a promogao do capitao podera invariavelmente 
implicar diretamente em uma remogao de local de trabalho. 
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GAAFICO 4 - E CONHECEDOR COM PROFUNDIDADE DA LEI DE 
PROMO<;AO DE OFICIAIS DA PMPR 
Sim • Nao 0 Parcialmente I 
FONTE: Pesquisa de campo. 
0 resultado obtido em resposta a questao proposta sobre se e 
conhecedor com profundidade da lei de promogao de oficiais da PMPR, 
predominou a concordancia majoritaria, no sentido de consolidar o 
posicionamento que a aludida lei ordinaria, e do conhecimento do publico 
pesquisado, e em seguida registra-se tambem um conhecimento parcial, e de 
forma absoluta nao houve uma mfnima incidencia de capitaes que 
desconhecessem o conteudo da lei de promogao vigente na Corporagao. 
Visualiza-se que as respostas apresentadas nesta questao, sao 
justificadas em face, do constante processo de especializagao dos capitaes, pois 
uma modalidade de promogao e a por merecimento. 
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GMFICO 5- QUAL ALTERNATIVA MELHOR TRANSCREVE 0 ATUAL 
SISTEMA DE PROMO<;AO DE OFICIAIS DA PMPR 
11 E justo, imparcial e transparente, e realmente reflete uma vi sao da realidade da 
corpora<;ao. 
• E parcial e com criterios subjetivos, e que nao sao publicos, e geram 
insatisfa<;6es na categoria. 
D Outre 
FONTE: Pesquisa de campo. 
E interessante a leitura que se verifica neste questionamento, pois se 
percebe facilmente que os capitaes estao rejeitando o atual sistema de 
promo<f6es na PMPR, baseado nas primfcias da parcialidade, a presen(fa de 
criterios subjetivos os quais nao sao publicos, logo gerando insatisfa(f6es na 
categoria. Todavia consigna-se que uma parceira inferior do publico pesquisado 
garante que 0 atual sistema de promo(f6es e plenamente justo, baseado na 
transparencia e imparcialidade, o qual reflete a visao desses a realidade da 
corpora(fao. 
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GRAFICO 6 - A A V ALIA<;AO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS 
DEVE SER VISTA COMO FATOR DETERMINANTE PARA 
AS PROMO<;OES DE OFICIAIS INTERMEDIARIOS 
(CAPITAES) DA PMPR 
Sim • Nao o Concordo parcialmente 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Neste grafico, verifica-se que a amostra consultada em percentual de 
68°/o, ou seja, urn numero expressivo, aponta para a necessidade premente de 
rever-se os criterios atuais vigentes de promo(fao, bern como, o indicativo da 
avalia9ao de desempenho por competencias assumir urn carater determinante 
na opiniao dos capitaes, consequentemente havera maior intera9ao e rela9ao de 
confian9a, maximizando os resultados. 
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GRAFICO 7 - A MUDAN<;A DO ATUAL SISTEMA DE PROMO<;AO DE 
OFICIAIS (CAPITAES) PARA 0 SISTEMA DE 
A V ALIA<;AO DE COMPETENCIAS, INTERFERIRA 
DIRETAMENTE NA QUALIDADE DOS SERVI<;OS 
PREST ADOS PELA PMPR 
Sim • Nao o Concordo parcialmente I 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Sem duvida, os dados evidenciam uma condigao deficitaria, que fica 
patente a preocupagao do publico avaliado em demonstrar que a eficacia do 
sistema atual de promogao dos oficiais esta aquem das reais necessidades para 
os padr6es de competitividade que a Corporagao quer imprimir na conquista da 
excelencia na execugao da sua competencia constitucional, exigindo, portanto 
uma mudanga de postura neste desiderata, sendo sugerida a avaliagao de 
competencias interferira de forma direta para a melhoria do sistema. 
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GAAFICO 8 - A MUDAN<;A DO ATUAL SISTEMA DE PROMO<;AO DE 
OFICIAIS PARA 0 SISTEMA DE COMPETENCIAS, 
MOTIVARA OS OFICIAIS INTERMEDIARIOS PARA A 
BUSCA DO AUTO-DESENVOLVIMENTO 
Sim • Nao o Concordo parcial mente j 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Os resultados obtidos a questao, se a mudan9a do atual sistema de 
promo9ao de oficiais para o sistema de competencias, motivara os oficiais 
intermediarios para a busca do autodesenvolvimento, nota-se de forma singular que 
86o/o do publico avaliado tern uma ideia exata que o aperfei90amento tecnico-
profissional tern reflexos diretos na probabilidade de promo~o. Concluindo-se que o 
criterio de promo9ao em eplgrafe e a forma que melhor qualidade de vida 
representa para o publico pesquisado, no contexto da carreira de profissional de 
Seguran9a Publica. 
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GAAFICO 9 - E OPORTUNO DESCREVER FORMALMENTE AS 
ATRIBUI<;OES INERENTES A ATIVIDADE GERENCIAL 
DESENVOLVIDA PELOS CAPITAES QUE DESEMPENHAM 
A FUN<;AO DE COMANDANTE DE COMPANIDAS PM 
Sim • Nao o Concordo parcial mente! 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Nao obstante, a Polfcia Militar do Parana, estar intrinsecamente 
correlata com os aspectos tecnicos e legais que norteiam o proceder da 
administra(fao publica, pois ao administrador publico s6 e permitido fazer 
0 que a lei formalmente especifica, enquanto que para 0 particular e 
possfvel empreender em tudo o que a lei nao restringe. Percebe-se 
atraves do resultado da pesquisa demonstrada que o universo esperado e 
a descri9ao formal das respectivas atribui96es dos encargos, 
competencias e responsabilidades inerentes a atividade gerencial ( ou de 
comando), que os capitaes devem desenvolver pelo advento da assun<faO 
de urn comando de Companhia, corroborando para incrementar o que ja 
. existe neste sentido. 
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GRAFICO 10 - E OPORTUNO EFETUAR-SE UMA RECOMENDA<;AO DA 
UTILIZA<;AO DE SISTEMA DE A V ALIA<;AO QUE 
REPRESENTE AS ATRIBUI<;OES, DECISOES E 
COMPETENCIAS EFETIVAS NAS ATIVIDADES DOS 
CAPITAES DA PMPR, PARA 0 ESCALAO 
SUPERIOR, OBJETIV ANDO UMA FUTURA 
IMPLEMENTA<;AO NA PMPR 
8; (9o/o) 
Sim • Nao o Concordo parcialmentel 
FONTE: Pesquisa de campo. 
0 enfoque necessaria sobre esta abordagem e decorrente da leitura 
que dos questionamentos anteriores, uma vez que o sistema de promo96es dos 
Oficiais (capitaes) da PMPR deve ser reformulado, onde irremediavelmente 
conclui-se que e oportuna a citada recomenda9ao sobre os aspectos suscitados 
ao escalao superior, visando uma corre9ao estrutural. 
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GRAFICO 11 - VOCE CONCORDA QUE 0 SISTEMA DE PROMO<;OES 
ATRA VES DO METODO DE AVALIA<;AO DE DESEMPENHO 
POR COMPETENCIAS E MAIS EFICAZ QUE 0 ATUAL 
SISTEMA EXISTENTE DE PROMO<;OES DOS CAPITAES NA 
PMPR 
Sim • Niio o Concordo parcialmente I 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Verifica-se em uma interpreta<;ao mais ampla, a preocupa<;ao dos 
capitaes em haver uma melhor metodologia para a avalia<;ao e consequents 
estabelecimento de criterios para proporcionar a promo<;ao de posto, muito 
embora o sistema ora proposto resume-sa em uma ideia que podera ser 
implementada, tornando-se realidade ap6s minucioso estudo pelo 
correspondents setor de analise da Corpora<;ao, ap6s a avalia<;ao deste estudo. 
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GRAFICO 12 - 0 METODO DE A VALIA<;AO DE DESEMPENHO POR 
COMPETENCIAS, POR TER SIDO FORMATADO PARA 
A V ALIA<;AO INDIVIDUAL E COLETIV A DE EMPREGADOS 
DE EMPRESAS PRIVADAS NAO SERVE PARA AVALIAR 
MILITARES 
Sim • Nao o Concordo parcialmente I 
FONTE: Pesquisa de campo. 
0 resultado obtido em resposta a questao proposta sobre se a forma 
de avalia9ao de desempenho por competencias melhor atende o empregado das 
empresas e nao serve para avaliar militar, predominou a discordancia majoritaria, 
no sentido de o metodo e perfeitamente exequ I vel tambem para os servidores 
publicos militares. 
A missao principal da PMPR e a preven9ao, pois inibe o acontecimento 
de ilfcitos, porem necessita de efetivo mais capacitado e comprometido com a 
qualidade. 
A Avalia9ao de desempenho esta diretamente relacionada com a 
analise do perfil do executante de uma tarefa, assim, toda avalia9ao tern como 
objetivo julgar ou estimular o valor, a excelencia, a qualidade ou eficiencia de 
alguma pessoa. 
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GRAFICO 13- COMO VOCE CLASSIFICARIA A PROPOSTA DE PROMO<;AO 
POR AVALIA<;AO DE DESEMPENHO DOS CAPITAES QUE 
COMANDAM SUBUNIDADE DOS BATALHOES DA PMPR 
2; (2%} 
22; (26%) 
62; (72%) 
11 E apenas uma nova filosofia ou modalidade de avaliagao que podera ser 
passageira, a exemplo de outras experiencias e tentativas mal sucedidas. 
• E uma solugao tecnica e eficiente que podera ser duradoura, se hou\er uma 
nova rearticulagao operacional ou seja: a efetivagao deste no\AJ sistema de 
avaliagao por desempenho, de forma coerente e instrumentalizada. 
o Outre 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Verifica-se que de certa maneira a promogao dos capitaes da PMPR 
nao esta sendo aplicado de maneira perfeita, ou esta aquem de urn ideal 
esperado. E fundamental e imprescindfvel que os oficiais intermediarios passem 
a conhecer com maior enfase e compreender a filosofia do avaliagao de 
desempenho por competencias como uma maior oportunidade de participagao 
neste contexto de Seguranga Publica, pais somente com este esforgo conjugado 
da categoria em estudo, e que se pode resolver muitos problemas, 
principalmente antecipando condutas nocivas que se tornem conflitos internos e 
geram novas desdobramentos, tanto para o interesse publico como o particular. 
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GAAFICO 14 - NA SUA OPINIAO COMO DEVE SER 0 MECANISMO DE 
PROMO<;AO DOS OFICIAIS DA PMPR 
Como e atualmente, pelos criterios de antiguidade e merecimento 
• Somente por antiguidade 
o Somente por merecimento 
o Por avaliagao de desempenho 
FONTE: Pesquisa de campo. 
Os resultados obtidos a questao sobre como deve ser o mecanisme de 
promo9ao na PMPR, indicaram que a avalia9ao de desempenho, com urn 
percentual consideravel de 84°/o, futuramente deve ser a tonica a ser 
implementada pela Corpora9ao, segundo a opiniao dos capitaes, concluindo-se 
que representa os anseios da categoria dos pesquisados. 
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6 SUGESTOES E RECOMENDACOES 
A relevancia do tema em discussao sugere que se prossiga em novos 
estudos nesta area, e tempestivamente propor outras investiga<;6es, pois, a partir 
do conhecimento e das conclus6es do presente, e considerando que a 
corpora<;ao possui tra<;os peculiares, suas tradi<;6es e o fato de ser organizada 
com base na hierarquia e na disciplina, nao se pode simplesmente adotar urn 
metoda, fruto de estudos apropriados a uma estrutura civil, onde temos ate a 
avalia<;ao do superior pelo subordinado. 
Mas tambem levando em conta o resultado da pesquisa e, de pesquisas ja 
anteriormente realizadas sobre tema analogo, vem-se a propor: 
a) o incremento de estudos ja em andamento, conforme informa<;6es do 
Exmo. Sr. Comandante Geral da PMPR, para mudan<;as no atual 
sistema de avaliagao e conceitua<;ao dos oficiais, para futura 
elabora<;ao de anteprojeto de lei visando as altera<;6es legais 
necessarias; 
b) a escolha de uma alternativa que seja fruto da ampla pesquisa junto 
aos oficiais para a cria<;ao de urn compromisso forte pela identifica<;ao 
da maioria com o novo sistema de ser implementado; 
c) que a responsabilidade maior recaia sobre os comandantes imediatos, 
chefes ou diretores que mantem vfnculo direto com os avaliados, de 
forma que possa haver urn feedback do cruzamento das informa<;6es; 
d) a avalia<;ao devera ser no mfnimo semestralmente, e que nao se limite 
ao momento da promo<;ao. Mas seja aplicado em toda a carreira do 
oficial, atraves da valora<;ao estatfstica da media das avalia<;6es 
anteriores. Deve-se ainda prever o conhecimento obrigat6rio dos 
interessados, para eventuais inconformismos. 
e) Os avaliadores devem receber urn treinamento para o exercfcio de tal 
atividade com destaque para a de entrevista e ciencia aos avaliados 
para que possa ocorrer corre<;ao e adequa<;ao de comportamentos. 
f) Revisar os currfculos de forma<;ao dos policiais militares como urn todo 
(oficiais e pra<;as), buscando a adapta<;ao do criteria da avalia<;ao de 
despenho por competencias e sua intrfnseca e irrevogavel correla<;ao 
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aos princfpios constitucionais da administragao publica, em especial ao 
da eficiencia, de sorte a haver urn maior vfnculo de qualidade pessoal 
do profissional de Seguranga Publica durante sua preparagao e 
execugao das ag6es voltadas para o cliente da Polfcia Militar do 
Parana. 
No presente trabalho realizou-se urn profundo estudo da atividade de 
avaliagao de alguns metodos empregados em corporag6es policiais-militares e 
empresas publicas. Alternativas possuem-se inumeras, mas o que se vislumbrou 
necessaria e a participagao de todos OS integrantes no metodo que deve ser 
dinamico para acompanhar a evolugao no tempo, e das quais a PMPR nao pode 
se olvidar, sob pena de ser engessada, e, por conseguinte, superada ou 
substitufda por outra mais arejada e flexfvel, e que aproveite melhor os seus 
recursos humanos. 
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7CONCLUSAO 
A Avalia<;ao e conceitua<;ao como esta sendo realizada na Polfcia Militar 
do Parana, nao satisfaz a grande maioria dos oficiais, nem os avaliados e nem 
os avaliadores. Nao provoca mudan<;as, nao estimula, e carregada de 
subjetivismo e com fatores a serem avaliados que nao representam os valores 
cultuados na Corpora<;ao. 
A pesquisa quantitativa e qualitativa demonstrou que todos desejam 
mudan<;as e, ao considerarmos que os envolvidos (oficiais do primeiro ao ultimo 
posto) representam a propria corpora<;ao, a qual nao e nada mais do que a soma 
de seus integrantes, chega-se a conclusao de que se nao se tomar medidas para 
as mudan<;as nada ocorrera. Prova disso e que a Lei de Promo<;ao de Oficiais 
(LPO) data do ano de 1969, e que na questao de conceitua<;ao apenas uma 
pequena modifica<;ao foi realizada por intermedio de uma portaria em 1978, a 
qual tornou-se in6cuo no decorrer do tempo. 
T odas as teorias de administra<;ao sao unanimes em afirmar que o 
recurso mais precioso na empresa e o elemento humano, e 
contemporaneamente chamado de capital humano. 
Na Polfcia Militar e, em especial na classe dos oficiais esta afirmativa 
redobra em importancia, pelo alcance que suas atitudes refletem no seio da 
corpora<;ao e da sociedade onde vivem e servem de modelos. Com o advento da 
teoria da qualidade total dos administradores notaram que de nada adiantaria 
mudar maquinas, equipamentos e visual, se nao houvesse altera<;6es na forma 
de agir de seus mentores. Com tecnicas de avalia<;ao de desempenho isto esta 
acontecendo, sendo que os melhores ficam ou sao promovidos, e os demais 
ficam ou sao demitidos. 
A avalia<;ao quando realizada com criterios tecnicos e uma das melhores 
maneiras de impor controle, mudar comportamentos, selecionar os melhores e 
provocar a auto-satisfa<;ao ao avaliado, uma vez, que tera seu .esfor<;o 
reconhecido. 
Dentre todos os trabalhos e estudos a respeito de avalia<;ao de 
desempenho que se pode carrear para o presente trabalho, observou-se que 
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algumas caracterfsticas em comum sao ressaltadas na escolha e aplica<;ao de 
metodo, quais sejam: a ampla participa<;ao de todos os indivfduos nos metodos e 
nos fatores; que o contato entre avaliador e avaliado seja constants e direto, 
para corre<;ao de rumos; e por fim que o resultado da avalia<;ao sempre tern a 
sua divulga<;ao ao interessado com possibilidade de ampla discussao e recurso. 
No decorrer da pesquisa notou-se que a maioria dos oficiais, alem de 
nao parecer se importar com o resultado da avalia<;ao, chega a desdenha-la. 
Mas ao mesmo tempo, pela quantidade vasta de sugestoes e outras 
manifesta<;6es crfticas, conclui-se pela grande vontade de participar do processo 
e, de se ter a certeza de que o resultado (conceito) atribufdo a sua pessoa seja 
fruto de observa<;ao criteriosa que lhe possa permitir mudar de atitudes. E nao a 
atual cren<;a de que o conceito e urn mero ajuste para a somat6ria dos pontos 
visando promo<;ao pelo princfpio de merecimento. 
A avalia<;ao ainda deve ser continua, e visar principalmente o 
crescimento pessoal e da corpora<;ao, nao se limitando apenas aos que estao 
em quadro de acesso (Q.A.), mas a todos, criando a consciencia nos oficiais de 
que estao sendo observados constantemente e assim, eliminando-se a ideia de 
que a avalia<;ao e o conceito e urn fim em si mesmo, passando a devolver uma 
nova mentalidade de que o resultado do processo sera urn meio para o 
atingimento dos objetivos da corpora<;ao e pessoais. 
Assim, que diferente do que sugeriram alguns oficiais o item conceito 
nao deve ser simplesmente extinto, mas sim elevado ao patamar que sua 
importancia merece, por que Ionge de ser causa de frustra<;6es, indiferen<;as e 
ate de injusti<;as, passe a ser urn elemento motivador do crescimento dos oficiais 
em todas as areas de conhecimento e profissionalismo. 
Conclufda esta pesquisa e atingidos os objetivos previamente propostos 
e satisfeitos pelas descobertas, ratificamos os conhecimentos adquiridos ao 
Iongo da carreira policial-militar, e com renovado animo para continuar na 
caminhada profissional deixando uma contribui<;ao para os demais integrantes 
da Polfcia Militar do Parana na certeza de que o assunto em pauta nao esta 
esgotado, mas conduz a uma reflexao acerca do conhecimento e 
desenvolvimento dos indicadores de uma visao bern sucedida do futuro. 
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ANEXO 
QUESTIONARIO- ORIENTA<;OES PARA 0 PREENCHIMENTO 
- E facultativa a identificac;ao no final do questionario; 
- Dirigido exclusivamente a Oficiais lntermediarios (Capitaes); 
- Assinale apenas uma resposta por questao, e nao deixe questao em 
bran co. 
- Este questionario e parte integrante do desenvolvimento de tema 
monografico do Curso de Gestao de Pessoas - Enfase no Setor Pubico 
da Escola de Governo do Estado do Parana, 2006. 
Considerag6es lniciais: 
Os recursos humanos de uma instituigao policial, organizada 
militarmente, constituem o seu principal capital. Tratar adequadamente este 
patrimonio, principalmente sob o ponto de vista das oportunidades de progresso 
na carreira, e tarefa fundamental de todo o conjunto de seus gerentes e urn dos 
pontos fundamentais dessa agao e a existencia de urn sistema de desempenho 
eficaz e transparente. 
A avaliagao de desempenho e urn metodo que visa, continuamente, 
criar urn contrato com os colaboradores no que se refere aos resultados que sao 
esperados de suas ag6es, bern como tambem tern como pressupostos basicos 
acompanhar os desafios organizacionais e dos concorrentes, alem de corregao 
de rumos, quando precise e avaliar os resultados da organizagao como urn todo, 
a partir de competencias individuais. 
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A Avaliagao de desempenho esta diretamente relacionada com a 
analise do perfil do executante de uma tarefa, assim, toda avaliagao tern como 
objetivo julgar ou estimular o valor, a excelemcia, a qualidade ou eficiencia de 
alguma pessoa. 
1. Quanto tempo de servigo possui na PMPR? 
a. ( ) 1 0 a 15 anos 
b. ( ) 16 a 20 anos 
c. ( ) 21 a 25 anos 
d. ( ) 26 a 30 anos 
e. ( ) mais de 30 anos 
2. Qual e atualmente a sua area de atuagao na PMPR? 
a. ( ) Administrativa 
b. ( ) Operacional 
c. ( ) Outro. Justifique: 
3. Voce conhece a atuagao sistematica, os instrumentos e polfticas atuais do 
processo de promogao de Oficiais, em especial dos capitaes da PMPR? 
a. ( ) Sim b. ( ) Nao c. ( ) Parcialmente 
4. Voce conhece com profundidade a Lei de Promogao de Oficiais da PMPR? 
a. ( ) Sim b. ( ) Nao c. ( ) Parcialmente 
5. Assinale a alternativa, que na sua opiniao, melhor transcreve o atual sistema 
de promogoes dos Oficiais da PMPR. 
a. ( ) E justo, imparcial e transparente, e realmente reflete uma visao da 
realidade da corporagao. 
b. ( ) E parcial e com criterios subjetivos, e que nao sao publicos, e 
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geram insatisfa<;6es na categoria. 
c. ( ) Outro. Justifique: 
6. A Avalia<;ao de desempenho por competencias deve ser vista como fator 
determinante para as promo<;6es de oficiais intermediaries (capitaes) da PMPR? 
a. ( ) Sim 
b. ( ) Nao 
c. ( ) Concordo parcialmente. Justifique: 
7. A mudan<;a do atual sistema de promo<;ao de oficiais (capitaes) para o sistema 
de avalia<;ao de competencias, ira interferir diretamente na qualidade dos 
servi<;os prestados pela PMPR? 
a. ( ) Sim 
b. ( ) Nao 
c. ( ) Concordo parcialmente. Justifique: 
8. A mudan<;a do atual sistema de promo<;ao de oficiais, para o sistema de 
competencias ira motivar os oficiais intermediaries para a busca do auto-
desenvolvimento? 
a. ( ) Sim 
b. ( ) Nao 
c. ( ) Concordo parcialmente. Justifique: 
61 
9. Voce julga oportuno descrever formalmente as atribuig6es inerentes a 
atividade gerencial desenvolvida pelos capitaes que desempenham a fungao de 
comandante de Companhias PM; 
a. ( ) Sim 
b. ( ) Nao 
c. ( ) Concordo parcialmente. Justifique: 
10. Voce julga oportuno efetuar-se uma recomendagao da utilizagao de sistema 
de avaliagao que represente as atribuig6es, decis6es e competencias efetivas 
nas atividades dos capitaes da PMPR, para o escalao superior, objetivando uma 
futura implementagao na PMPR? 
a. ( ) Sim 
b. ( ) Nao 
c. ( ) Concordo parcialmente. Justifique: 
11. Voce concorda que o sistemas de promog6es atraves do metodo de 
avaliagao de desempenho por competencias e mais eficaz que o atual sistema 
existente de promog6es dos capitaes na PMPR? 
a. ( ) Sim 
b. ( ) Nao 
c. ( ) Concordo parcialmente. Justifique: 
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12. Na sua opiniao o metodo de avalia<;ao de desempenho por competencias, 
por ter sido formatado para avalia<;ao individual e coletiva de empregados de 
empresas privadas nao serve para avaliar militares. 
a. ( ) Sim 
b. ( ) Nao 
c. ( ) Concordo parcialmente. Justifique: 
13. Na sua opiniao como classificaria a proposta de promo<;ao por avalia<;ao de 
desempenho dos Capitaes que comandam Subunidades dos Batalh6es da 
PMPR? 
a. ( ) E apenas uma nova filosofia ou modalidade de avalia<;ao que 
podera ser passageira, a exemplo de outras experiencias e tentativas mal 
sucedidas. 
b. ( ) E uma solu<;ao tecnica e eficiente que podera ser duradoura, se 
houver uma nova rearticula<;ao operacional ou seja: a efetiva<;ao deste novo 
sistema de avalia<;ao por desempenho, de forma coerente e instrumentalizada. 
c. ( ) Outro. Justifique: 
14. Na sua opiniao como deve ser o mecanisme de promo<;6es dos Oficiais da 
PMPR? 
a. ( ) Como e atualmente, pelos criterios de antiguidade e merecimento 
b. ( ) Somente por antiguidade 
c. ( ) Somente por merecimento 
d. ( ) Por avalia<;ao de desempenho. 
Obrigado pela sua valiosa participac;ao! 
Nome: ______________________________________ ~-----------------
OPM: ______________________________________________ __ 
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